Myopische Steuerungsperspektive

Wie gefahrlich ist eine myopische Steuerungs-
perspektive fiir den langfristigen Markterfolg?

Eine empirische Analyse in deutschen Unternehmen

von Frank Tiefenbeck und Barbara E. Weilenberger

GroBe und in der Offentlichkeit intensiv disku-
tierte Unternehmenskrisen wie beispielsweise
die Dieselaffare im Volkswagenkonzern oder
Zinsmanipulationen bei der Deutschen Bank
lenken immer wieder den Blick darauf, dass ei-
ner der wichtigsten Ausldser flr Fehlentwick-
lungen die nur kurzfristige Entscheidungspers-
pektive der verantwortlichen Handlungstrager
im Management ist. Dieses Phanomen wird
in Anlehnung an den englischen Begriff fiir
Kurzsichtigkeit auch als ,Management-
Myopie“ bezeichnet. Management-Myopie ist
vor allem deshalb problematisch, weil fiir die
Losung betriebswirtschaftlicher Entschei-
dungsprobleme gerade nicht die gesamten
Konsequenzen bedacht werden, die sich tber
den Lebenszyklus der verschiedenen Losungs-
alternativen erstrecken. Vielmehr werden mate-
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rielle oder immaterielle Konsequenzen, die zeit-
lich spéter anfallen, entweder ignoriert oder zu-
mindest zu gering gewichtet.

Myopie vs. Nachhaltigkeit

Der Gegenbegriff zu Management-Myopie ist
der Begriff der Nachhaltigkeit, dessen Ur-
sprung in der Forstwirtschaft liegt: Wéhrend
ein ,kurzsichtiger' Forstwirt aus schneller Pro-
fitgier mehr Holz schldgt, als im Zeitablauf
nachwachsen kann, fallt der ,nachhaltige’
Forstwirt nie mehr Béume, als der natiirliche
Regenerationszyklus erlaubt. Gerade in der
Unternehmensfilhrung spielt darum nachhalti-
ges Management eine zentrale Rolle, um Stra-
tegien und MaBnahmen zu verhindern, die le-

diglich kurzfristig erfolgreich sind, in der Lang-
fristbetrachtung aber schédlich oder sogar
existenzgefahrdend. Der Begriff der Nachhal-
tigkeit ist dabei ganz allgemein zu verstehen
und umfasst neben der 6konomischen Nach-
haltigkeit im Sinne eines langfristigen Unter-
nehmenserfolgs auch okologische und soziale
Nachhaltigkeitsaspekte.

Als Bestandteil einer myopischen Steuerungs-
perspektive spielt unter anderem Ergebnis-
druck eine wichtige Rolle, der beispielsweise
durch kurzfristige Anreize entsteht. Er flihrt
dazu, dass Manager versuchen, auch mit sol-
chen MaBnahmen Gewinne zu realisieren, die
sich auf die langfristige Unternehmensentwick-
lung nachteilig auswirken konnen. Eine myopi-
sche Steuerungsperspektive kann aber auch
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andere Griinde haben, beispielsweise wenn Manager im Sinne verhaltens-
orientierter Entscheidungsdysfunktionalitdten (hdufig auch als ,Biases’
bezeichnet) per se zu kurzfristigem Denken neigen oder wenn das Steu-
erungssystem unzureichend ausgestaltet ist, Elemente einer Langfristbe-
trachtung also nicht hinreichend in die Planungsprozesse integriert sind.

Wahrend es unstrittig ist, dass Management-Myopie in den allermeisten
Fallen zu Fehlentscheidungen flihrt und den Unternehmenserfolg beein-
tréchtigt, ist es fiir die Problemlsung, d. h. die wirksame Integration von
Nachhaltigkeitsaspekten in die Unternehmenssteuerung, wichtig zu ver-
stehen, (iber welche Wirkungsketten Management-Myopie den langfris-
tigen Markterfolg genau beeintrdchtigt. Nur so kénnen Controlling-
instrumente passgenau entwickelt und eingesetzt werden, die dem Kurz-
fristdenken entgegenwirken.

Zu diesem Zweck wurden im Rahmen einer fragebogenbasierten Erhe-
bung Fach- und Fiihrungskréfte in Controlling- und Finanzfunktion aus
172 deutschen Unternehmen befragt und aus deren Antworten ein inte-
gratives empirisches Modell entwickelt, wie sich eine myopische Steue-
rungsperspektive bzw. deren Ursachen auf den langfristigen Markterfolg
auswirken und inwieweit dies durch Elemente einer an Nachhaltigkeit ori-
entierten Steuerung wieder aufgefangen werden kann.

Myopische Steuerungsperspektive,
Nachhaltigkeitsorientierung und Markterfolg —
die Perspektive der Theorie

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht lassen sich zundchst drei wesentliche
Ursachen flr eine myopische Steuerungsperspektive im Management
identifizieren.

1. Budgetdruck:

Sehr hdufig sind Steuerungssysteme in Unternehmen immer noch darauf
ausgerichtet, dass im Rahmen umfangreicher Planungszyklen Budgetvor-
gaben flir einzelne Bereiche oder Abteilungen entwickelt werden, die dann
in der Folgeperiode einzuhalten sind. Deutliche Unter- oder Uberschreitun-
gen von Budgets fiihren zu Sanktionen und sollen — so die traditionelle
Steuerungslogik — wenn mdglich vermieden werden. Fiir die betroffenen
Manager ergibt sich daraus unmittelbar ein Anreiz, bei allen MaBnahmen
die kurzfristige Einhaltung von Budgets deutlich starker zu gewichten als
mogliche langfristige Konsequenzen — bis hin zu Budget’spielen‘ und
Manipulationen von Sachverhalten.!

2. Fehlende Integration der Planungsprozesse:

Haufig wird die Finanzplanung von Unternehmen nicht direkt aus den
operativen Planungen von Unternehmen, wie der Vertriebs- oder Pro-
duktionsplanung, abgeleitet. Zwar werden Eckwerte von Planungen im
Regelfall zwischen operativer und Finanzplanung abgestimmt, jedoch
fehlt bei Adjustierungen oftmals die Riickkopplung, d.h. eine konse-
quente Integration der operativen Planungsprozesse mit den Finanzpla-
nungsprozessen.? Die Autonomie der Finanzplanung befordert eine
Loslésung vom operativen Geschaft und erleichtert kurzfristige vorder-
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griindige Anpassungen, ohne dass diese ope-
rativ abgebildet und ggf. unerwiinschte Kon-
sequenzen sichtbar werden.

3. Variable Vergiitungssysteme:

Nicht zuletzt seit der Finanzkrise aus dem Jahr
2008 stehen insbesondere kurzfristige variab-
le Verglitungssysteme in der Kritik.® Denn je
hoher die individuelle Bedeutung von variablen
Vergiitungskomponenten, umso eher besteht
die Gefahr von kurzfristiger Verlustminimie-
rung und Optimierung anstelle einer langfristig
orientierten Unternehmenspolitik. Vor diesem
Hintergrund ist auch die Ankiindigung von Un-
ternehmen wie beispielsweise Bosch aus dem
Jahre 2015 zu verstehen, personliche Bonus-
zahlungen als Komponente der variablen Ver-
gutung abzuschaffen.*

Um die Wirkung einer myopischen Steuerung
bzw. der gewiinschten Nachhaltigkeitsorien-
tierung auf den Erfolg von Unternehmen ins-
gesamt zu analysieren, stellt sich vor diesem
Hintergrund die Forschungsfrage, ob und wie
sich MaBnahmen zur Verhinderung von Ma-
nagement-Myopie in die bestehende Steue-
rungsstruktur von Unternehmen integrieren
lassen. Konkret untersuchen wir ein Modell,
das zunéchst die Defizite bestehender Steue-
rungssysteme, wie zum Beispiel Kurzfristori-
entierung der Planung oder Vergltungsdruck
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darstellt, um dann zu erértern, inwieweit MaB-
nahmen im Bereich der Nachhaltigkeitsorien-
tierung die ungiinstigen Wirkungen auf den
langfristigen Markterfolg abschwéchen kon-

nen (vgl. Abbildung 1).

Der erste Schritt unserer Modellierung ist die
Abbildung einer myopischen Steuerung, die vor
allem in drei MessgroBen eingefangen wird,
von denen sich die beiden ersten auf den Pla-
nungsprozess beziehen und deshalb spater zu
einem (ibergeordneten Messkonstrukt zusam-
mengefasst werden:

* Kurzfristorientierung der Planung, die zum
einen den Planungs- und Steuerungssyste-
men inhdrenten Budgetdruck umfasst, aber
auch den Fokus auf Finanzkennzahlen so-
wie die Betonung von kurzfristigen Zielen
eines Unternehmens und die mangelnde
Wertschdtzung von Engagement in Lang-
fristthemen,

* Mangelnde Integration des Planungsprozes-
ses, die die die Unfahigkeit von Unternehmen
abbildet, Ziele an Hand von Mittelfristplanun-
gen und Budgetierungsprozessen zu opera-
tionalisieren, Mittelfristplanung und Budget-
prozesse mit dem langfristig orientierten
Strategie- und Risikomanagementprozess zu
verbinden sowie Planungsszenarien auf Basis
der operativen Geschéftseinheiten konkret
auszugestalten und durchzuftihren.

* Vergiitungsdruck, bei dem der Anteil der va-
riablen Vergiitung von Entscheidungstrégern
und die Abhéngigkeit der variablen Vergu-
tung von der Erreichung finanzieller Ziele im
Fokus stehen.

Es ist zu vermuten, dass der langfristige Markt-
erfolg umso geringer ist, je stirker die myopi-
sche Steuerungsperspektive im Management
ausgepragt ist. Aufgefangen werden kann dies
allerdings ganz oder zumindest teilweise durch
Steuerungselemente, die speziell Aspekte der

Nachhaltigkeitsorientierung umfassen. Diese

werden Uber drei weitere MessgroBen erfasst:

* Strategischer Fokus, der die Intensitat der
Beriicksichtigung des Themas Nachhaltig-
keit im Reporting, bei der Strategiediskussi-
on bzw.-definition und bei Investitions- und
Ausgabenentscheidungen sowie die Veran-
kerung des Themas Nachhaltigkeit bei den
Mitarbeitern abbildet,

* Strategische Konsistenz, die die Geschlos-
senheit einer Nachhaltigkeitsstrategie mit
der Unternehmenskultur, Flihrungsleitlinien,
wichtigen Entscheidungen und daraus abge-
leiteten Teilaufgaben umfasst. Die strategi-
sche Konsistenz wird dabei durch den strate-
gischen Fokus noch verstarkt.

* Anpassungsfahigkeit, die die Fahigkeit bein-
haltet, sich an unvorhergesehene Ereignisse
anzupassen.



Anpassungsfahigkeit versteht sich im Rahmen
des Modells als Transmission fiir die positive
Wirkung von strategischer Konsistenz auf den
langfristigen Markterfolg, denn strategische
Konsistenz kann letztlich erst in Verbindung mit
der Fahigkeit, sich an Verénderungen anzu-
passen, positive Wirkung auf den langfristigen
Markterfolg entfalten. Mit anderen Worten:
Ohne die Berticksichtigung von Anpassungsfa-
higkeit steht strategische Konsistenz in keinem
dynamischen Bezug zur Verdnderung des Un-
ternehmensumfeldes. So konnte strategische
Konsistenz ohne Verbindung zur Anpassungs-
fahigkeit in einem sich stetig wandelnden Um-
feld eines Unternehmens, wie es derzeit vor
dem Hintergrund der digitalen Transformation
in faktisch allen Branchen und Geschéftsmo-
dellen beobachtet werden kann, auch strategi-
sche Erstarrung eines Unternehmens repré-
sentieren: D.h. es ist zwar eine hohe strategi-
sche Konsistenz vorhanden, allerdings bei
gleichzeitiger Ignoranz oder Unféhigkeit eines
Unternehmens, sich auf verdnderte Marktbe-
dingungen einzustellen und an diese anzupas-
sen. Das Konstrukt langfristiger Markterfolg
wird schlieBlich durch das Wachstum und die
Profitabilitat der letzten fiinf Jahre relativ zur
Branche abgebildet.

Datenerhebung und -auswertung

Um das im vorangegangenen Abschnitt skiz-
zierte Modell zu priifen, sind durch eine schrift-
liche Befragung Fach- und Fihrungskrafte in
Controlling- und Finanzfunktion aus insgesamt
172 deutschen Unternehmen befragt worden.
Die Ergebnisse sind Teil eines umfassenden
Projekts zur Untersuchung des Einflusses von
Kurzfristorientierung und Nachhaltigkeitsorien-
tierung auf den langfristigen Markterfolg von
Unternehmen.® Fast drei Viertel (128 Unterneh-
men, rund 74 %) aller teiinehmenden Unterneh-
men weisen einen Umsatz von jahrlich mehr als
500 Mio. Euro aus (vgl. Abbildung 2).

Fast ein Viertel der befragten Unternehmen
sind in einem der deutschen Top-Bérsenindizes
verzeichnet. Von 30 im hochsten Standard der
Deutschen Borse, dem DAX, gelisteten Unter-
nehmen sind mehr als die Halfte, 17 Unterneh-
men, in der Stichprobe enthalten. Dies zeigt,
dass vor dem Hintergrund der umfangreichen
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Abb. 2: Verteilung der befragten Unternehmen nach Jahresumsatz in Euro

Anforderungen fiir eine Listung in einem dieser
Borsenindizes Unternehmen mit besonders ho-
hem Professionalisierungsgrad in wesentlichem
Umfang in die Stichprobe eingegangen sind.
88 % der antwortenden Teilnehmer besetzen
eine wesentliche leitende Funktion (Abteilungs-
leiter, Bereichsleiter oder Vorstand), davon ar-
beiten 38 % auf der zweiten Flihrungsebene
ihres Unternehmens (Bereichsleiter und Direk-
toren). 20 % sind Vorstand oder Geschaftsfiih-
rer. Die Prasenz des hohen Hierarchielevels
deutet auf ein hohes MaB an Erfahrungen bei

der Bewertung des Fragebogens hin (vgl. Ab-
bildung 3). Die Datenerhebung erfolgte mit
Hilfe eines strukturierten Fragebogendesigns,
die Antworten wurden mit Hilfe eines varianz-
basierten Strukturgleichungsmodells (PLS,
Partial Least Squares) ausgewertet. Dabei
werden statistische Rickschllisse von den
Antworten der befragten Teilnehmer auf die da-
hinter stehenden Variablen, die nicht unmittel-
bar beobachtbar sind, flir unsere Forschungs-
frage aber eigentlich interessieren (so genann-
te latente Konstrukte), abgeleitet.
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Abb. 3: Verteilung der antwortenden Teilnehmer nach Hierarchieebenen
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Abb. 4: Ergebnisse des Strukturmodells
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N = 172; PLS Strukturmodell mit Pfadkoeffizienten, t-Werte in Klammern
Signifikanzniveau zweiseitig (basierend auf Bootstrapping mit 500 Ziehungen) *** p < 1% (t > 2,586), ** p< 5% (t > 1,965), * p < 10% (t > 1,648)

Ergebnisse

Die Gesamtergebnisse der empirischen Analyse
finden sich in Abbildung 4. Dabei driicken die
Pfadkoeffizienten an den jeweiligen Pfeilen die
Stérke eines positiven oder negativen Zusam-
menhangs im Intervall von -1 bis + 1 aus. Die in
Klammern ausgedriickten t-Werte geben — ahn-
lich wie die Sterne — an, wie wahrscheinlich es
ist, dass der beobachtete Wert auch tatséchlich
von null verschieden, d. h. signifikant, ist.

Die Betrachtung zeigt zundchst deutlich, dass
der Einfluss einer Kurzfristorientierung in der
Planung sowie von Vergiitungsdruck auf den
langfristigen Markterfolg vergleichsweise hoch
ist. Interessanterweise wirkt sich dabei nur die
Kurzfristorientierung der Planung negativ aus,
wéhrend Vergitungsdruck einen — wenn auch
nur schwachen — positiven Einfluss auf den
langfristigen Markterfolg hat. Offensichtlich
lassen sich die dysfunktionalen Wirkungen
kurzfristiger Verglitungssysteme hier nicht be-
legen. Im Gegenteil: Gelingt es Unternehmen,
die Kurzfristorientierung in ihren Planungssys-
temen zu reduzieren, fordert dies bei der Be-
wertung der Fihrungskréafte in Verbindung mit
variablen Vergtitungsanteilen den langfristigen
Markterfolg. Erkldren lasst sich dieses Ergebnis
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folgendermaBen: Die Vermeidung von Kurzfrist-
orientierung der Planung sorgt durch Langfrist-
orientierung und Integration der Planungspro-
zesse fir die Vorgabe eines langfristigen Rah-
mens. Vergltungsdruck tragt wiederum dazu
bei, dass die innerhalb des Rahmens definier-
ten Schritte und Ziele auch gegangen und er-
reicht werden. Der nahezu doppelt so hohe ne-
gative Einfluss von Kurzfristorientierung der
Planung im Vergleich zu Ergebnisdruck l&sst je-
doch vermuten, dass es ohne einen langfristi-
gen quantifizierten Rahmen auf Basis integrier-
ter Unternehmensplane nicht moglich ist, einen
langfristigen Markterfolg allein durch Vergii-

tungsdruck zu sichern. Kurz gesagt: Ist die
langfristige Richtung im Unternehmen nicht ge-
setzt, quantifiziert und fir operative Einheiten
heruntergebrochen dargestellt, so kann hoher
Vergitungsdruck diesen Mangel nicht iiber-
kompensieren. Umgekehrt bedeutet dies: Das
einfache Abschaffen von Boni fiihrt nicht auto-
matisch zu einer verbesserten Nachhaltig-
keitsorientierung — es kommt vielmehr auf die
Integration der Langfristperspektive in die Pla-
nungsprozesse an.

Betrachtet man die Wirkung von Elementen
einer nachhaltigkeitsorientierten Fiihrung in
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die Unternehmenssteuerung, so ldsst sich vor
allem ein indirekter Wirkungspfad von Nach-
haltigkeitsorientierung ber strategische Kon-
sistenz und Anpassungsféahigkeit auf den lang-
fristigen Markterfolg nachweisen, ein direkter
Einfluss des strategischen Fokus fehlt. Damit
zeigt sich aber gleichzeitig die hohe Bedeutung
des Verhaltnisses von strategischem Fokus
und entsprechender Konsistenz. Mit anderen
Worten: Nachhaltigkeitsorientierung fiihrt weni-
ger Uber formale Instrumente wie die Existenz
eines Nachhaltigkeitsberichtwesens oder die
Diskussion im Rahmen der Strategie zum
langfristigen Markterfolg. Es ist vielmehr zu-
sétzlich notwendig, dass im Sinne strategi-
scher Konsistenz die Richtung des Unterneh-
mens in Form der Strategie, der Unterneh-
menskultur und der Filhrungsleitlinien klar und
fUr Mitarbeiter umsetzbar definiert ist.

Fazit

Als konkrete Handlungsempfehlung fur die Un-

ternehmenspraxis lassen sich somit insbeson-

dere zwei Ergebnisse als kritisch flr das Errei-
chen eines langfristigen Markterfolgs ableiten.

1. Der Vermeidung von Kurzfristorientierung
in den Planungsprozessen kommt eine ganz
wesentliche Bedeutung zu. Verglitungsdruck
ist dabei nicht automatisch problematisch,
sondern wirkt sogar unterstiitzend.

2. Strategischer Fokus und strategische
Konsistenz wirken vor allem tiber die
Anpassungsfahigkeit von Unternehmen
auf den langfristigen Markterfolg.

Um die aus einer vornehmlichen Kurzfristorien-
tierung der Planung resultierende Manage-
ment-Myopie zu verhindern, gilt es in den Pla-
nungsprozessen kurz- und langfristige Ziele zu
berticksichtigen. Dies wird beispielsweise er-
reicht, wenn unterschiedliche kurz- und lang-
fristige Zeithorizonte in Mission Statements,
Visionen und Werten von Unternehmen festge-
schrieben sind. Forderlich ist zudem ein hoher
Grad an Konkretheit in den Planinhalten, ver-
bunden mit einer Integration von Planungspro-
zessen im Rahmen der Vertriebs-, Produktions-
Beschaffungs-, Personal- und Investitionspla-
nung auf der einen und der Finanzplanung auf
der anderen Seite. Damit wird beispielsweise
erreicht, dass sich Finanzplanungen nicht vom

eigentlichen Geschaft eines Unternehmens
entkoppeln kénnen bzw. die Kommentierungen
der Finanzplanung einen fundierten Kausalbe-
zug zum operativen Geschéft eines Unterneh-
mens haben, so dass andererseits bei der
Durchsprache der operativen Planung und Be-
ratung des Managements durch den Controller
als Business Partner Handlungsempfehlungen
nicht im Widerspruch zur Finanzplanung stehen.

Verstérkend wirkt die Verankerung von lang-
fristigen Zielen auch in den Zielvereinbarun-
gen von Managern und deren Berlicksichti-
gung bei der Vergltung. Selbst bei einer vor-
dergriindig kurzfristigen quantitativen Zielset-
zung etwa flr Umsétze oder ProfitgroBen ist
zu hinterfragen, ob eine Differenzierung von
Umsétzen nach (1) basierend auf am Markt
gut eingefiinrten Produkten/Services und (2)
basierend auf jungen innovativen neuen Pro-
dukten/Services, an denen in weiterer Zu-
kunft ggf. noch weitere Umsétze hangen,
sinnvoll ist, um eine ausgewogenere Zeitori-
entierung zu férdern. Dies gilt umso mehr, als
gezeigt wurde, dass Vergitungsdruck in Form
von variabler Vergltung auch bei dessen Fo-
kussierung auf finanzielle GroBen sich insge-
samt positiv auf den langfristigen Markterfolg
auswirkt.

Allerdings wirkt sich Nachhaltigkeitsorientie-
rung im Sinne eines strategischen Fokus nur
dann positiv auf den langfristigen Markterfolg
aus, wenn sich dieser Fokus konsistent in der
gesamten Unternehmensstrategie sowie den
damit verbundenen Entscheidungen wider-
spiegelt und dartiber hinaus die Anpassungs-
féhigkeit eines Unternehmens beriicksichtigt.
Nachhaltigkeitsorientierung als formaler Be-
standteil der Steuerungsprozesse reicht nicht
aus, sondern sie muss sich auch in der Unter-
nehmenskultur und den wichtigen Entschei-
dungen wiederfinden. Unerldsslich ist dabei
die Fahigkeit, sich auf Verdnderungen wichti-
ger Parameter der Unternehmensumwelt im
Sinne einer organisationalen Anpassungsfa-
higkeit ohne verkrustete Strukturen und Rou-
tinen einzustellen.
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